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 Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá hodnocením obchodní výkonnosti podniku 
Teoretická část práce je zaměřena zejména na význam hodnoty pro zákazníka 
a na porovnání jednotlivých přístupů k jejímu řízení. V analytické části jsou tyto 
přístupy aplikovány na podnik, a to za účelem zjištění předností a nedostatků jeho 
obchodní výkonnosti, z nichţ následně vychází návrhy pro zlepšení stávající situace. 
 
 
Abstract 
This master´s thesis deals with measurement of business performance 
of the company. The theoretical part of the thesis is focused mostly on the importance 
of the customer value and on the comparison of individual approaches 
to its management. In the analytical part these approaches are applied to the company 
in order to identify qualities and failures of its business performance. The results 
are then the base for suggestions to improve the current situation. 
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Úvod 
 
Základním podnikatelským cílem je tvorba zisku, jehoţ výše se u kaţdého podniku 
do značné míry odvíjí od jeho obchodní výkonnosti. Klíčový faktor úspěchu kaţdého 
podniku přitom spočívá v zákazníkovi, jakoţto zdroji obratu. Pokud má tedy podnik 
v dnešním konkurenčním prostředí uspět dlouhodobě, je potřeba neustále usilovat 
o zákazníkovu plnou spokojenost, neboť získat jeho přízeň, ať uţ poprvé nebo znovu, 
je mnohem těţší, neţ ji ztratit. Kaţdý zákazník má však jiné potřeby a poţadavky, které 
se navíc mohou průběţně měnit. Spokojenost zákazníků je proto důleţité sledovat. 
K tomuto účelu slouţí průzkum trhu, jehoţ pravidelné provádění je v dnešní vysoce 
konkurenční době jiţ nutností. Přesto však v mnohých podnicích ještě nejsou přínosy 
této cesty ke zvýšení obchodní výkonnosti plně doceňovány a při důleţitých 
rozhodnutích se vrcholový management spoléhá spíše na vlastní úsudek. V důsledku 
toho jsou často vynakládány nemalé prostředky na výzkum a vývoj, výrobu, distribuci, 
marketing a další aktivity, aniţ by odhad jejich budoucí efektivity byl podloţen 
kvalitním výzkumem.  
Samotná spokojenost zákazníků však samozřejmě není zárukou zisku podniku. Ten 
závisí také na dalších aspektech, jako je především podíl na trhu, ziskovost jednotlivých 
zákazníků a jejich loajalita. Uvedená měřítka patří mezi nejčastěji zmiňované faktory 
obchodní výkonnosti - dnes lze přitom rozlišit několik hlavních, celosvětově 
vyuţívaných přístupů k jejímu řízení. Ty se navzájem více či méně liší v jimi 
doporučovaných nástrojích a postupech. Jejich společným rysem je však důraz 
na hodnotu poskytovanou zákazníkovi. A právě těmito přístupy je inspirována tato 
diplomová práce, zaměřená na zhodnocení obchodní výkonnosti konkrétního podniku.  
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1 Cíl a metody diplomové práce 
Cíl práce 
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnout soubor opatření ke zvýšení 
obchodní výkonnosti dotčeného podniku. Aby byl návrh pro podnik prakticky 
vyuţitelný, musí respektovat jeho specifické potřeby a omezující podmínky 
jeho prostředí. 
Podkladem pro vypracování návrhu musí být kvalitní analýza současného stavu, 
provedená pomocí kombinace metod řízení hodnoty pro zákazníka, doporučovaných 
odbornou literaturou. 
Přístup k řešení 
V úvodu práce je představen dotčený podnik, jehoţ obchodní výkonnost má být 
hodnocena – kromě jeho předmětu podnikání, historie a sortimentu je stručně popsán 
i charakter relevantního trhu a zhodnoceno jeho konkurenční postavení a závislost 
na nejdůleţitějších vlivech okolního prostředí. Následují teoretická východiska práce, 
rozebírající význam hodnoty pro zákazníka v rámci řízení obchodní výkonnosti 
a zejména pak jednotlivé přístupy k jejímu řízení – ISO normy a Total Quality 
Management, zákaznickou perspektivu konceptu Balanced Scorecard a také indexy 
spokojenosti a loajality zákazníků. Poslední část práce je pak věnována vlastnímu 
měření obchodní výkonnosti podniku a následnému vypracování návrhů pro zlepšení 
stávající situace. 
U představení podniku představovaly stěţejní zdroj dat zejména konzultace 
s ředitelem podniku, přičemţ pouţity byly metody popisu, analýzy a syntézy. Tvorba 
teoretické části práce vycházela z odborné literatury i elektronických zdrojů při pouţití 
metod popisu a srovnání. Zdrojem dat pro vlastní měření obchodní výkonnosti byly 
údaje o spokojenosti zákazníků získané telefonickým dotazováním vybrané skupiny 
zákazníků, účetní výkazy a elektronická účetní data podniku za roky 2008 – 2011 a také 
série konzultací s ředitelem, obchodními zástupci a vedoucím servisního oddělení 
podniku. Pro zhodnocení situace byly vyuţity metody analýzy, srovnání a následně 
i syntézy. 
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2 Představení podniku 
2.1 Základní údaje 
Podnik se zabývá především nákupem a následným prodejem zemědělské techniky 
různého zaměření. 
 
2.2 Historie   
 
2.3 Vymezení relevantního trhu a jeho charakter 
Informace byly čerpány převáţně z konzultací s vedením podniku (není-li uveden 
zdroj jiný). 
Situace v oboru 
Podmínky v oboru jsou ovlivňovány mnoha faktory. Jedním z těch 
nejpodstatnějších je počasí, které má kaţdý rok zásadní dopad na výslednou úrodu a tím 
také na finanční situaci zemědělců. Dalšími důleţitými vlivy jsou zejména často 
kolísající ceny zemědělských produktů a neustále se měnící podmínky získávání dotací 
z EU. 
Tempo vývoje nových technologií je vysoké, přičemţ důvodem jsou zejména 
klesající ceny potravin. Zemědělci jsou tudíţ neustále nuceni usilovat o sniţování 
nákladů, na coţ se výrobci zemědělské techniky snaţí reagovat zvyšováním její 
výkonnosti. 
Trh lze označit za poměrně citlivý na vývoj hospodářského cyklu – důkazem můţe 
být jiţ zmíněný fakt, ţe v období hospodářské krize klesají ceny zemědělských 
produktů, coţ sniţuje příjmy zemědělců a tím také mnoţství volných prostředků 
na nákup nové techniky. Na druhou stranu, moderní technika představuje moţnost 
sníţení výrobních nákladů, coţ je pro zemědělce nutností. Stát se navíc snaţí v době 
krize zemědělce více podporovat, protoţe je potřeba udrţet funkční trh s potravinami. 
Možnosti růstu trhu 
Z. Abrham z Výzkumného ústavu zemědělské techniky označuje české zemědělství 
za plně mechanizované, a to prakticky uţ od 70. let. Nákupy nové techniky jsou proto 
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dnes realizovány zejména za účelem obnovy strojového parku, z čehoţ lze usoudit, 
ţe trh jiţ nemůţe dál růst – ve skutečnosti hrozí dokonce aţ opačný vývoj velikosti trhu, 
neboť posuny ve výkonnosti nových technologií sniţují potřebu strojů co do jejich 
počtu. Na druhou stranu, Z. Abrham také uvádí, ţe míra obnovy strojového parku 
zemědělců je nedostatečná a technika tudíţ zastarává, coţ můţe znamenat dočasné 
mírné zvýšení trţního potenciálu. Zemědělci však naráţejí na problém vysokých 
investičních nároků na nákup techniky, čímţ se stávají závislí zejména na státní podpoře 
investic a také na pomoci s financováním jejich nákupů, kterou nabízejí někteří prodejci 
jako součást jejich sluţeb.1 
Zákazníci 
Zákazníky oceňovaného podniku lze rozdělit do dvou skupin. První z nich jsou 
soukromí zemědělci, kteří obvykle disponují poměrně omezenými zdroji, proto jejich 
investice do techniky většinou nejsou příliš frekventované. Druhou skupinou zákazníků 
jsou malé a střední zemědělské podniky, u kterých je pravděpodobnější častější 
investování do svého technického vybavení, ať uţ z důvodu lepších finančních moţností 
nebo rozsáhlejšího stávajícího technického vybavení, které musí být pravidelně 
obnovováno a modernizováno. 
Počet soukromých zemědělců však během posledních let průběţně klesá. Příčinou 
je zejména postupná ztráta zájmu mladých lidí o práci v této oblasti. „Malí“ soukromí 
zemědělci v důsledku toho nemají své pokračovatele a stávají se tak snadným cílem 
skupování ze strany velkých zemědělských podniků, coţ vede ke zmenšování 
obchodního prostoru. Zájem o práci ve vinařství naopak roste, coţ má ovšem význam 
pouze na jiţní Moravě, jakoţto hlavní vinařské oblasti v ČR. 
S rostoucí vzdělaností zemědělců se zvyšuje také jejich ochota investovat 
do nových technologií, které jim umoţňují přistupovat k zemědělské a zejména vinařské 
výrobě odborněji a také dlouhodobě sniţovat náklady. 
Možnosti substituce produktů, bariéry vstupu do oboru  
V zemědělství nehrozí, ţe by technika byla něčím nahrazena, protoţe naopak 
nahrazuje manuální práci. Samozřejmé je však nahrazování starších technologií 
modernějšími. Výrobci i dealerské společnosti obvykle nemají problém na tyto změny 
                                                 
1
 ABRHAM, Z. Využití a obnova techniky v České republice. [online].  
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reagovat, i kdyţ dochází k určitému časovému zpoţdění, čímţ vţdy vzniká krátkodobá 
konkurenční výhoda tomu, kdo přijde s novinkou jako první. 
Pro úplně nový, začínající dealerský podnik by vstup na trh byl poměrně 
problematický, protoţe světové značky uţ mají v regionu své dodavatele. 
Intenzita přímé konkurence  
V oboru se nachází mnoho dealerů i výrobců, kteří si navzájem konkurují zejména 
co nejniţšími cenami a zvyšováním kvality zboţí a sluţeb. 
 
2.4 Konkurenční postavení podniku 
Zdrojem informací byly převáţně konzultace s vedením podniku (není-li uveden 
zdroj jiný). 
Identifikace konkurentů 
Široký sortiment prodávaného zboţí podniku způsobuje, ţe společnost má velké 
mnoţství konkurentů, mezi kterými jsou jak malé podniky se sortimentem značek 
podobným sortimentu dotčeného podniku, tak velké podniky s mnoţstvím poboček 
po celé ČR, které jsou často navíc výhradními dovozci významných konkurenčních 
světových značek. 
Cenová úroveň 
Prioritou není prodej za co nejniţší ceny. Samozřejmě se snaţí nabídnout 
zákazníkovi cenu, která je pro něj zajímavá, coţ mnohdy znamená individuální přístup. 
Zároveň však potřebuje, aby cena pokryla náklady na poskytované servisní sluţby. 
Podnik se také snaţí svým zákazníkům usnadňovat přístup k půjčkám na pořízení 
techniky. Princip této sluţby spočívá ve vyuţití kupovaného stroje jako zástavy, díky 
čemuţ nemusí zákazník zastavovat svůj vlastní majetek. V kaţdém takovém případě 
však musí podnik u banky nejdříve podepsat záruku zpětného odkupu daného stroje. 
Komunikace s trhem 
Pro účely propagace nabízené techniky, komunikace se zákazníky a budování 
své celkové image vyuţívá podnik mnoho marketingových nástrojů, jako je inzerce 
v odborných časopisech, prezentace na billboardech, distribuce vlastních reklamních 
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předmětů, pravidelná účast na veletrzích, pořádní dnů otevřených dveří v areálu 
podniku a předváděcí akce konkrétních strojů přímo v terénu. 
Odbytové cesty 
Pro daný obor je typická forma přímého prodeje. Podnik tedy, stejně jako jeho 
konkurenti, kontaktuje své stávající i potenciální zákazníky prostřednictvím svých 
obchodních zástupců.   
Strategie 
Podnik dlouhodobě usiluje o zvyšování svých podílů na jednotlivých trzích 
a maximalizaci svého obratu. Za tímto účelem podle potřeby zvyšuje počet obchodníků, 
rozšiřuje své servisní zázemí a snaţí se uzavírat smlouvy s dealery zemědělské techniky 
na nových územích. 
Důraz je kladen v první řadě na kvalitu poskytovaných sluţeb, přesto však v tomto 
ohledu podnik v porovnání s některými konkurenty mírně zaostává, a to konkrétně 
v oblasti servisu. Důvod spočívá zejména v časté specializaci těchto konkurentů pouze 
na jedinou značku, zatímco servisní pracovníci dotčeného podniku musí mít, vzhledem 
k rozsáhlému portfoliu prodávaných značek, technické zaměření širší. 
Personální struktura 
Na konci roku 2011 měla společnost 21 zaměstnanců. Organizační struktura 
společnosti je naznačena na následujícím schématu:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 1: Personální struktura podniku 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě údajů od vedení podniku.) 
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Ze schématu je patrné, ţe organizační struktura je v základě liniová, v čele 
s ředitelem a jednatelem v jedné osobě. Další úroveň tvoří zejména vedoucí 
jednotlivých oddělení, kteří mají odpovědnost za výkony jim podřízených pracovníků. 
V podniku jsou tedy jasně určeny vztahy nadřízenosti a podřízenosti. Struktura však 
není čistě liniová, protoţe pracovníci ze stejné úrovně i z různých úrovní navzájem 
spolupracují, coţ je moţné zejména díky relativně nízkému celkovému počtu 
zaměstnanců.  
Zaměstnanci 
Důraz na kvalitu poskytovaných sluţeb s sebou nutně nese potřebu kvalifikované 
a zainteresované pracovní síly. U nových zaměstnanců je tudíţ upřednostňováno 
vysokoškolské nebo odpovídající technické vzdělání. Odborné znalosti a celkový 
přehled o nových trendech v oboru jsou také pravidelně rozvíjeny prostřednictvím 
školení pořádaných dodavateli jednotlivých značek, popř. ve spolupráci s nimi. 
Jak jiţ bylo uvedeno, podnik je nucen vynakládat nemalé finanční prostředky 
na zvyšování odbornosti zaměstnanců. Proto se také snaţí odpovídající výší jejich 
platového ohodnocení předcházet jejich zbytečné fluktuaci a tím dalšímu růstu nákladů.  
Systém a styl managementu 
Styl řízení podniku nelze jednoznačně zařadit, protoţe se nachází na pomezí 
autokracie a demokracie. Na vedoucí jednotlivých oddělení jsou delegovány 
rozhodovací pravomoci, které jsou však omezeny pouze na rozhodnutí týkající se jejich 
běţné činnosti. Záleţitosti mající závaţný dopad na podnik jako celek však tito vedoucí 
vţdy konzultují s ředitelem podniku, na němţ je také vţdy ponecháno konečné 
rozhodnutí. 
Kaţdý ze zaměstnanců obchodního oddělení má svěřen prodej konkrétní techniky 
a také konkrétní obchodní prostor, za obrat v němţ je zodpovědný. Za celkový obrat 
obchodního oddělení pak odpovídá obchodní ředitel. Jednotliví zaměstnanci servisního 
oddělení se specializují vţdy jen na několik značek techniky. Konkrétní úkoly jsou jim 
přidělovány vedoucím servisu, který rovněţ odpovídá za celkový chod oddělení. Ředitel 
podniku dostává od obou vedoucích pracovníků zprávy o měsíčních výsledcích. 
V podniku je kladen důraz také na společné plánování, které probíhá zejména 
ve formě pravidelných porad. Na nich jsou zaměstnancům rozdělovány úkoly 
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na následující týden. Na konci kaţdého roku se také koná závěrečná porada, na které 
je zhodnocena činnost podniku za uplynulý rok a zaměstnanci jsou seznámeni 
s obchodním a marketingovým plánem na rok následující. 
Investiční politika 
Dlouhodobý majetek podniku je tvořen zejména administrativními budovami, 
vozovým parkem, servisními halami a v nich umístěným technickým vybavením. 
Veškerý majetek je pravidelně obnovován - tím se předchází jeho opotřebení, které 
by bylo mimo jiné v rozporu se strategií podniku usilovat o co nejvyšší kvalitu 
poskytovaných sluţeb.  
 
2.5 Nejdůležitější vlivy obecného okolí 
Informace pocházejí převáţně z konzultace s vedením podniku – případné další 
zdroje jsou uvedeny ve formě poznámky pod čarou. 
Politické faktory 
Členství v EU otevřelo ČR cestu k dotacím a dalším podporám směřujícím mimo 
jiné také do zemědělství, a to v rámci tzv. Společné zemědělské politiky EU. V reakci 
na aktuální strategické cíle SZP vypracovalo MF ČR také Program rozvoje venkova ČR 
na období 2007-2013, jehoţ účelem je zejména zvyšování konkurenceschopnosti 
českého zemědělství prostřednictvím podpory hmotných a nehmotných investic. Celý 
dotační systém je ale poměrně sloţitý a mnoho zemědělců se v něm orientuje jen 
s velkými problémy.2 
Jednou z dalších významných podpor jsou tzv. jednotné platby na plochu, které 
jsou nově přistoupivším státům zatím přidělovány v niţší míře neţ 15 státům „starším“ - 
„nové“ členské státy mohou tento rozdíl dorovnávat z vlastních zdrojů prostřednictvím 
tzv. Národních doplňkových plateb. Jejich vyplácení však Vláda ČR pro roky 2012 
a 2013 zrušila s odůvodněním, ţe tyto prostředky budou pouţity na podporu 
konkrétních zemědělských produktů. Zastaveny byly i subvence úroků z úvěrů 
na pořízení zemědělské techniky, vyplácené Podpůrným garančním rolnickým 
a lesnickým fondem (PGRLF), a to z důvodu vyčerpání prostředků programu 
Zemědělec na daný rok. 3 
                                                 
2
 HNIDÁKOVÁ, K. Právní úprava dotací se zaměřením na oblast zemědělství. 
3
 Tamtéţ. 
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Ekonomické faktory 
V současné době se (nejen) zemědělství ještě stále potýká s důsledky globální 
ekonomické krize, jeţ měla mimo jiné za následek pokles cen zemědělské produkce 
a oslabení kurzu koruny vůči euru. Ke stabilizaci kurzu nepřispívá ani současná 
nejistota v eurozóně v důsledku pokračující dluhové krize. Kolísání kurzu má 
na oceňovaný podnik významný dopad, protoţe ovlivňuje cenu dováţené techniky. 
Moţnosti získání finančních prostředků formou úvěru závisí čím dál více na bonitě 
klienta. Banky se snaţí udrţet si své zavedené a ověřené klienty s dobrou finanční 
situací, popř. i přetáhnout takové klienty od konkurenčních bank. Bonitní klient má tedy 
šanci získat úvěr, a to navíc za výhodných podmínek. Naopak klienti se špatnou 
finanční situací mají s jeho získáním problém, protoţe banky se bojí riskovat ztrátu. 
Dotčený podnik má však u bank dobré jméno. 
Sociální faktory 
Region, ve kterém podnik sídlí, se vyznačuje lehce nadprůměrnou nezaměstnaností, 
díky čemuţ není nutné výrazné zvyšování nákladů na pracovní sílu. Problémem je však 
dostupnost pracovní síly kvalifikované, neboť v poslední době klesá jak počet 
absolventů středních zemědělských škol a strojírenských učilišť, tak i jejich odborná 
úroveň. Podnik proto musí do zvyšování jejich kvalifikace investovat vlastní 
prostředky.  
Legislativní a právní faktory 
Dalším z dopadů členství ČR v EU na podnik je usnadněná práce s certifikáty 
při dovozu techniky, neboť technické přezkoušení v jednom členském státě je uznáváno 
v rámci celé EU. 
Ekologické faktory 
V posledních letech se v ČR sniţuje výměra zemědělské půdy., která je namísto 
obdělávání vyuţívána ke stavební výstavbě, nebo je měněna v lesy. Opačný trend bylo 
moţné pozorovat pouze u vinic, jejich další rozšiřování však jiţ bylo zastaveno 
nařízením EU. 
EU poţaduje také vyšší ochranu ţivotního prostředí. Za tímto účelem zpřísňuje 
hygienické a technické normy a standardy, coţ způsobuje zvyšování nákladů 
zemědělcům i dealerům zemědělské techniky. 
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2.6 SWOT analýza 
Silné stránky 
 Kvalita managementu podniku je na vysoké úrovni – dokáţe včas rozpoznat 
a vyuţít příleţitosti na trhu, v rámci tvorby a realizace strategie bere v úvahu 
všechny podstatné vlivy okolí, investice přizpůsobuje tempu růstu podniku. 
 Stabilita podniku je zajišťována zejména vysokým stupněm diverzifikace, 
a to jak na úrovni odběratelů a dodavatelů, tak z hlediska regionů, v nichţ 
techniku nabízí (kromě ČR také Slovensko). 
 Vybudované technické zázemí umoţňuje poskytovat kvalitní servisní sluţby. 
Slabé stránky 
 Někteří konkurenti mají oproti oceňovanému podniku výhodu niţších cen 
techniky a/nebo vyšší specializace servisních sluţeb. 
 Dotčený podnik je poměrně závislý na obchodní strategii svých dodavatelů. 
Příležitosti 
 Trh, na němţ podnik působí, se vyznačuje velkými bariérami vstupu 
pro potenciální začínající podniky. To představuje příleţitost pro jiţ zavedené 
podniky, které mohou dále zvyšovat svůj trţní podíl. 
 Zvyšování vzdělanosti zemědělců se projevuje jejich ochotou investovat 
do nových technologií, zejména za účelem sniţování jejich výrobních nákladů. 
Hrozby 
 Konkurence v oboru je velká, všechny podniky jsou tudíţ nuceny neustále 
pracovat na budování svého dobrého jména a zvyšování kvality svého 
sortimentu zboţí i sluţeb. 
 Obchodní prostor se v posledních letech zmenšuje v důsledku sniţování počtu 
soukromých zemědělců i poklesu výměry zemědělské půdy. 
 Trh je poměrně citlivý na hospodářský cyklus, který způsobuje kolísání cen 
zemědělských produktů, a tudíţ investičních moţností zemědělců - ty jsou 
výrazně ovlivňovány také aktuální dotační politikou státu a Evropské unie.  
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TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
3 Výkonnost – význam základních pojmů 
3.1 Výkonnost obecně 
Jako jednu z moţných definic výkonnosti organizace uvádí J. Nenadál4 definici 
Evropské nadace pro řízení jakosti (EFQM): „Výkonnost je míra dosahovaných 
výsledků jednotlivci, skupinami, organizací i jejími procesy.“ Z uvedené definice 
je zřejmé, ţe měření výkonnosti je moţné pouze porovnáním s určitými cílovými 
hodnotami, jejichţ zdrojem je strategie podniku, popř. benchmarking jeho hlavních 
konkurentů.5 
Výkonnost je dlouhodobě určována především rozhodnutími představitelů 
strategického managementu v rámci čtyř základních manaţerských funkcí, kterými jsou 
plánování, organizování, vedení a kontroly. Tyto činnosti by vţdy měly být v souladu 
se strategií jakoţto „způsobem“ realizace podnikového poslání a vize.6 
3.2 Benchmarking 
Jak jiţ bylo naznačeno výše, benchmarking je nástrojem pro zdokonalování 
organizace, který spočívá v porovnávání její výkonnosti nebo jejích procesů 
s konkurenčními organizacemi, a to ideálně s těmi, které v daném oboru dosahují 
vynikajících výsledků. Cílem benchmarkingu je rozvoj a neustálé zlepšování 
kvalifikace a pracovních dovedností všech zaměstnanců dané organizace, včetně jejího 
vedení. Benchmarkingové aktivity je nutné provádět opakovaně, protoţe získávání 
neustále nových informací je součástí procesu učení se a je motorem změn a zlepšování. 
Benchmarking má navíc smysl pouze tehdy, pokud jsou zjištěné skutečnosti 
následovány realizací zlepšovacích projektů.7 
V rámci řízení výkonnosti podniku můţe být benchmarking velmi uţitečným 
nástrojem pro nalezení silných a slabých stránek podniku, ovlivňujících jeho výkonnost. 
                                                 
4
 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 203.  
5
 BARTOŠ, V. Rozvoj systémů měření výkonnosti ve výrobních podnicích, s. 8. 
6
 GRASSEOVÁ, M., DUBEC, R., ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou 
manažera : 33 nejpoužívanějších metod strategického řízení, s. 11-14. 
7
 NENADÁL, J., VYKYDAL, D., HALFAROVÁ, P. Benchmarking – mýty a skutečnost, s. 14-17. 
 Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 61. 
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Pouhé porovnání podniku s jeho nejlepšími konkurenty však není dostačující – 
benchmarking znamená rovněţ hledání odpovědí na otázky PROČ je konkurence 
v daném oboru nejlepší a JAK tohoto stavu dosáhla. Hledání těchto odpovědí je pak 
vlastně snahou podniku stát se nejlepším v oboru namísto podniku, s nímţ se srovnává.8 
3.3 Měkké a tvrdé ukazatele výkonnosti 
Tradičními měřítky výkonnosti jsou finanční ukazatele, které však mají své 
nedostatky. Vycházejí totiţ z analýzy minulých výsledků, a tudíţ pomocí nich nelze 
předpovídat budoucí vývoj a tvořit strategii. Účetní výkazy, které jsou jejich hlavním 
zdrojem, mohou být navíc záměrně „přikrášlovány“ manipulací s VH. Pro účely 
strategického plánování je tedy více neţ vhodné finanční ukazatele doplnit o měřítka 
nefinanční, neboť pomocí nich lze postihnout mnohé další významné faktory mající vliv 
na výsledky podniku a také hodnotit míru naplňování strategických cílů.9 
 První skupinu nefinančních ukazatelů je moţné označit jako ukazatele „tvrdé“, 
které jsou charakteristické svou měřitelností – příkladem můţe být podíl na trhu, počet 
nových zákazníků, počet reklamací, doba obsluhy zákazníka apod. Druhou skupinou 
jsou pak ukazatele „měkké“, které jsou naopak měřitelné velmi obtíţně. Pro měření 
měkkého ukazatele je proto potřeba pouţít „zástupný“ tvrdý ukazatel, který reflektuje 
změnu ukazatele měkkého. Příkladem měkkého ukazatele můţe být spokojenost 
zákazníka, dobré jméno podniku, podniková kultura apod.10 
3.4 Obchodní výkonnost – zákazník ve středu zájmu 
Pro podniky dnešní doby je typická potřeba uspokojení všech zainteresovaných 
stran (tzv. stakeholders), mezi nimiţ hrají klíčovou roli zákazníci, jakoţto zdroj obratu 
firmy. Poţadavky zákazníků se přitom stále zvyšují s růstem konkurence na trhu, díky 
které se rozšiřují moţnosti výběru mezi nabízenými výrobky a sluţbami. Základním 
faktorem úspěchu v konkurenčním boji se tak stává schopnost podniku tvořit a postupně 
                                                 
8
 PAVELKOVÁ, D., KNÁPKOVÁ, A. Výkonnost podniku z pohledu finančního manažera, 
s. 206-207. 
9
 KISLINGEROVÁ, E. a kol. Inovace nástrojů ekonomiky a managementu organizací, s. 121-122. 
10
 Tamtéţ, 121-122. 
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zvyšovat hodnotu pro zákazníka, coţ vyţaduje mnohdy aţ individuální přístup 
k jednotlivým zákazníkům nebo jejich skupinám.11  
Tvorba hodnoty pro zákazníky znamená dlouhodobé naplňování jejich 
individuálních poţadavků lépe neţ konkurence. Tímto přístupem můţe podnik 
významně ovlivnit svou obchodní a tím také celkovou výkonnost, neboť spokojený 
zákazník je základem dlouhodobé úspěšnosti podniku. Vnímání hodnoty nabízené 
podnikem prostřednictvím určitého výrobku nebo sluţby se však liší zákazník 
od zákazníka, podléhá mnoha vlivům a můţe se průběţně měnit. Proto je důleţité 
pravidelně provádět průzkum trhu.12 
3.4.1 Hodnota pro zákazníka 
Podle P. Mariniče i J. Nenadála sestává hodnota pro zákazníka z ceny produktu 
a z jeho celkové kvality vnímané zákazníkem, přičemţ sloţkami kvality jsou uţitné 
vlastnosti daného výrobku nebo sluţby, zákaznický servis (tj. prodej, poradenství, 
reklamační proces atd.) a image značky. Při srovnání s konkurencí se pak tato celková 
hodnota pro zákazníka můţe rovnat konkurenční výhodě daného produktu.13 
Velmi podobně nahlíţejí na tuto problematiku i R. Kaplan a D. Norton v rámci jimi 
vytvořeného konceptu Balanced Scorecard (dále jen „BSC“). Jednotlivé sloţky hodnoty 
pro zákazníka označují za tzv. hybné síly (obchodní) výkonnosti, které dávají odpověď 
na otázku co dělat pro zlepšení zákazníkovy spokojenosti. Strukturu zákazníkovy 
hodnotové výhody podle R. Kaplana a D. Nortona znázorňuje následující obrázek: 
                                                 
11
 PECINOVÁ, Z., LOŠŤÁKOVÁ, H., HAVRÁNEK, P. The Company Performance from the 
Point of View of the Customers in the Context of the Company Performance. In CLC 2012 – 
Congress Proceedings. 
12
 Tamtéţ. 
13
 MARINIČ, P. Plánování a tvorba hodnoty firmy, s. 59-64. 
 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 113-116. 
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Podle tohoto přístupu sestává zákazníkova hodnotová výhoda opět z vlastností 
produktu, ze vztahu, který má podnik se zákazníkem, a v neposlední řadě také z celkové 
image podniku. Autoři BSC doporučují stanovit pro kaţdý z těchto tří aspektů 
specifické cíle, jejichţ naplnění je následně předpokladem udrţení stávajících zákazníků 
a objemu prodejů popř. získání nových zákazníků a zvýšení objemu prodejů.14 
Vztahy se zákazníky 
Vztah podniku k zákazníkům v sobě zahrnuje především charakteristiky dodání 
výrobků a sluţeb – tzn. způsob dodání, odezvy na přání zákazníků, kvalifikaci 
zaměstnanců a jejich chování k zákazníkovi (zejména jejich vstřícnost a vnímavost) 
atd.
15
  
 
 
 
 
                                                 
14
 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 79. 
15
 Tamtéţ, s. 70-71. 
Obrázek 2: Hodnotová výhoda pro zákazníka 
(Zpracováno na základě: KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: 
Strategický systém měření výkonnosti podniku, s. 70.) 
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Image a pověst podniku 
Image a pověst podniku jsou velmi obtíţně postiţitelné faktory atrakce zákazníků. 
Spočívají v tom, jak je podnik vnímán zákazníky, jakou má mezi nimi reputaci, jaké 
mají zákazníci představy o způsobu vedení podniku apod. Do určité míry je lze ovlivnit 
intenzivní reklamou a samozřejmě nabídkou kvalitních výrobků a sluţeb. Mnohé 
podniky se přitom snaţí svou image budovat tak, aby korespondovala s charakterem 
cílové skupiny zákazníků.16 
Vlastnosti produktu 
Kvalita 
Kvalitu dnes jiţ nelze chápat jako konkurenční výhodu, nýbrţ jako nezbytný 
předpoklad konkurenceschopnosti podniku, neboť snahu o dosaţení co nejvyšší kvality 
dnes zákazníci povaţují za samozřejmost. Dá se tedy říci, ţe získat prostřednictvím 
měřítka kvality konkurenční výhodu je prakticky nemoţné, je však nezbytné ji průběţně 
měřit a usilovat o její zvyšování. Měřítky kvality mohou být např. míra zmetkovitosti, 
počet reklamací, náklady na záruční opravy apod.17  
Cena 
Cena vţdy byla a bude pro zákazníky důleţitá, přesto však není jediným kritériem 
jejich rozhodování. Kromě ceny samotného výrobku, resp. sluţby často hraje roli také 
výše nákladů souvisejících s pořízením. Rozhodující můţe být např. objem jedné 
dodávky a tudíţ rozdílné náklady na manipulaci a skladování, nespolehlivost včasné 
dodávky, způsobující potřebu odběratele drţet pojistné zásoby a případné dodatečné 
náklady v důsledku pozdního dodání, nutnost kontroly výrobků z důvodu neexistující 
certifikace dodavatele zaručující kvalitu jeho výrobků, způsob platby apod.18  
V některých případech lze cenu jednoduše stanovit podle konkurence, coţ se týká 
oborů, kde se zákazníci rozhodují především podle ceny. V jiných oborech však můţe 
být typickým způsobem prodeje např. výběrové řízení – procento vyhraných řízení pak 
                                                 
16
 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 71-72. 
17
 Tamtéţ, s. 81-82. 
18
 Tamtéţ, s. 82-84. 
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mohou podniky z těchto oborů vyuţít jako významné měřítko své cenové 
konkurenceschopnosti.
19
 
Čas 
Zákazníci v současné době čím dál více vyţadují rychlou reakci podniků 
na své poţadavky. Být nejrychlejší se tedy stává významnou konkurenční výhodou. 
Stejně jako u kritéria ceny však poţadavky některých zákazníků tomuto obecnému 
tvrzení neodpovídají, neboť spíše neţ zkrácení doby dodání na minimum tito zákazníci 
preferují spolehlivou dobu dodání. Projevem toho můţe např. upřednostnění druhu 
dopravy, který je sice draţší a pomalejší, ale oproti alternativnímu druhu má niţší riziko 
pozdního dodání v důsledku nejrůznějších komplikací, a tudíţ garantuje dodání 
v určitém časovém horizontu. Tento přístup je typický zejména pro podniky, které 
pro své výrobní účely neudrţují zásoby a raději vyuţívají tzv. systém „Just In Time“ – 
v překladu „právě na čas“.20 
3.4.2 Spokojenost vs. loajalita zákazníka 
Předpokladem získání i udrţení zákazníků je jejich plná spokojenost. Za projev 
nespokojenosti zákazníka přitom nelze povaţovat jen reklamace zboţí sluţeb. Mnoho 
nespokojených zákazníků totiţ k reklamaci vůbec nepřistoupí – ať uţ z důvodu lenosti, 
skromnosti, uplynulé záruční lhůty, příliš vysokých výdajů spojených s reklamací atd. 
Svou nespokojenost však tito zákazníci často projevují šířením negativních referencí 
o podniku. J. Nenadál definuje spokojenost zákazníka jako „souhrn pocitů vyvolaných 
rozdílem mezi jeho požadavky a vnímanou realitou na trhu“21. Proto je nutné průběţně 
analyzovat, jak zákazník vnímá hodnotu, kterou si kupuje prostřednictvím výrobku 
nebo sluţby.22 
Loajalitu definuje J. Nenadál jako: „způsob chování zákazníka, projevující 
se na trhu zejména dvěma důsledky: opakovanými objednávkami a pozitivními 
referencemi do okolí“.23  
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 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 82-84. 
20
 Tamtéţ, s. 80-81. 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 62. 
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 Tamtéţ, s. 62-63. 
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 Tamtéţ, s. 65. 
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Vztah mezi uvedenými dvěma ukazateli je poměrně sloţitý, coţ lze vyjádřit pomocí 
tzv. matice spokojenosti a loajality zákazníka, rozlišující následujících pět typů 
zákazníků: 
 skokani (typ zákazníků, kteří mají zejména v důsledku široké konkurenční 
nabídky, velké podobnosti produktů a tudíţ i malé rozdílnosti v hodnotě 
nabízené zákazníkovi sklony k častým změnám značky nakupovaných 
produktů), 
 králové (velmi spokojení zákazníci, kteří jsou u produktů určité značky 
přesvědčení o jejich vysoké hodnotě pro zákazníka a jsou pravděpodobně také 
důsledkem propracovaného programu loajality realizovaného dodavatelem, který 
si je vědom, ţe právě „králové“ jsou zárukou jeho dobrých ekonomických 
výsledků), 
 běženci (nespokojení zákazníci, z nichţ se díky lepší konkurenční nabídce velmi 
brzy stávají ztracení zákazníci podniku), 
 vězňové (zákazníci, kteří jsou sice nespokojení, neexistuje však ţádná 
konkurenční alternativa, popř. je pro ně přechod ke konkurenci příliš 
ekonomicky nákladný, proto zůstávají věrní značce). 
 nerozhodní zákazníci (budoucí chování nerozhodných zákazníků lze těţko 
odhadovat, coţ velmi znesnadňuje jakékoliv plánování ve spojitosti s nimi).24 
 
Níţe zobrazená matice potvrzuje, ţe termíny „spokojenost“ a „loajalita“ rozhodně 
nelze zaměňovat. Sloţitost vzájemného vztahu těchto dvou ukazatelů pak spočívá 
v tom, ţe spokojenost je jedním z nejdůleţitějších předpokladů loajality, není však její 
zárukou. V kaţdém případě je však lepší pravidelně měřit oba ukazatele.25 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 106-108. 
 Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 68. 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti., s. 108. 
 Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 69. 
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Obrázek 3: Matice spokojenosti a loajality zákazníků 
(Zdroj: Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 68) 
 
 
3.5 Přístupy k řízení hodnoty pro zákazníka 
Spektrum pohledů na hodnotu pro zákazníka je poměrně široké. Při bliţším 
prostudování relevantní literatury lze však identifikovat tři hlavní přístupy k řízení této 
hodnoty - a tím také k ovlivňování obchodní výkonnosti podniku: 
 Nejprve jsou zde koncepty orientované primárně na komplexní zvyšování 
jakosti v určité organizaci. Patří sem zejména normy ISO a filozofie TQM, 
pouţívající nástroje jako jsou např. EFQM Model Excellence nebo Six Sigma. 
 Nástroj BSC pak navrhuje zaměřit snahy o zvyšování zákazníkovy spokojenosti 
spíše na předem stanovené klíčové tržní segmenty. 
 Specifickou pomůckou jsou tzv. indexy spokojenosti zákazníků, které umoţňují 
měřit nejen tvrdá, ale i měkká data. 
Jednotlivé přístupy a nástroje budou přiblíţeny v následujících samostatných 
kapitolách. 
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4 Systémy managementu jakosti 
Jakost, neboli jiným slovem kvalita, jiţ byla v předchozím textu označena za jednu 
ze sloţek zákazníkovy hodnotové výhody. M. Dudek tento přístup svou definicí jakosti 
potvrzuje: „Jakost je schopnost souboru inherentních znaků výrobku, systému nebo 
procesu plnit požadavky zákazníků a jiných zainteresovaných stran.“ Smyslem systémů 
managementu jakosti je pak zaměření dané organizace na jakost, stanovení cílů 
týkajících se jakosti a také určování způsobů, jakými má být těchto cílů dosahováno. 
V současnosti se celosvětově nejvíce vyuţívají následující dva přístupy k managementu 
jakosti, kterými jsou ISO normy a koncepce TQM.26 
4.1 Koncept ISO  
Soubor norem ISO 9000 obsahuje oficiální výčet poţadavků na management řízení 
jakosti. Tyto normy byly vytvořeny a schváleny v roce 1987, přičemţ od té doby prošly 
několika revizemi.27 
Mezi základní poţadavky norem ISO patří dodrţování předpisů a směrnic všemi 
zaměstnanci organizace, důsledná dokumentace veškerých činností spojených 
se zabezpečováním jakosti a jasná definice pravomocí a odpovědností v dané 
organizaci. ISO normy nejsou nijak závazné, organizace se však můţe k jejich plnění 
dobrovolně zavázat – např. svému odběrateli. Plnění norem lze také nechat formálně 
uznat některým z certifikačních míst, která musí být v ČR akreditována Českým 
institutem pro akreditaci. Jako potvrzení tohoto uznání obdrţí organizace písemné 
úřední osvědčení ve formě certifikátu.28 
4.2 Zajišťování jakosti ve smyslu TQM 
Přístup Total Quality Management (dále jen „TQM“) je postaven na myšlence 
neustálého zlepšování, sdílené všemi zaměstnanci dané organizace. Typickými rysy 
TQM jsou orientace na zákazníka s cílem posílení konkurenceschopnosti organizace, 
snaha o efektivnější vyuţití materiálních i lidských zdrojů a o eliminaci zbytečných 
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 DUDEK, M. Od kontroly jakosti k ISO 9000. [online] 
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 VEBER, J. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele, s. 70. 
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 DUDEK, M. Od kontroly jakosti k ISO 9000. [online].. 
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nákladů a důraz na vrcholový management organizace jakoţto určovatele směru jejího 
budoucího vývoje.29 
Počátky TQM sahají do období krátce po 2. světové válce, kdy byly základem 
tohoto přístupu zejména názory předních odborníků na jakost, jako byl 
např. W. E. Deming. Od té doby však tento přístup prošel vývojem a v 80. letech vyústil 
v tvorbu a udělování „cen za jakost“, které měly TQM propagovat. Ve Spojených 
státech šlo o Národní cenu kvality Malcolma Baldrige, ustanovenou zákonem 
a kaţdoročně udělovanou několika oceněným podnikům, v Evropě pak šlo o Evropskou 
cenu za jakost, udělovanou na základě zhodnocení dané organizace pomocí kritérií 
modelu EFQM Model Excellence.
30
 
EFQM Model Excellence 
EFQM je zkratkou pro Evropskou nadaci pro řízení kvality (European Foundation 
for Quality Management), jeţ byla v roce 1988 s podporou Evropské komise zaloţena 
čtrnácti evropskými podniky. Cílem bylo vytvořit soubor kritérií, jejichţ plnění by bylo 
předpokladem udělování Evropské ceny za jakost. Tato kritéria byla uspořádána 
do modelu s názvem EFQM Model Excellence, který je dnes jedním 
z nejpouţívanějších modelů sebehodnocení v Evropě. Sebehodnocení je přitom proces 
slouţící organizaci k nalezení jejích silných stránek a příleţitostí ke zlepšení se.31 
Model je znázorněn na následujícím obrázku:  
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 VEBER, J. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele, s. 110-113. 
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 VEBER, J. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele, s. 111. 
 Cesta od TQM k Modelu excelence EFQM. [online].. 
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Model sestává z devíti kritérií, přičemţ vychází z myšlenky, ţe dosaţení 
co nejlepších výsledků je podmíněno co nejvyšším uspokojením zaměstnanců, 
zákazníků a okolního prostředí. Dříve však musí být precizně zvládnuty interní procesy 
organizace, coţ závisí na dobré politice a strategii, budování partnerských vztahů 
a úspěšném řízení zdrojů, včetně těch lidských. Základem je pak adekvátní přístup 
managementu a vybudovaná kultura organizace - tedy jedním slovem „vedení“ dané 
organizace. Výhodou tohoto modelu je jeho vyuţitelnost pro organizace různých 
velikostí i zaměření jejich činnosti.32 
Model START PLUS 
Model START PLUS je nástrojem zlepšování kvality v organizaci, doporučovaný 
Radou kvality ČR v rámci programu Národní ceny kvality ČR (dále jen „NCK ČR“), 
a to jak organizacím, jeţ usilují o získání této ceny, tak všem ostatním, které se pomocí 
sebehodnocení snaţí o zefektivnění své podnikatelské činnosti. START PLUS vychází 
z Modelu EFQM Excellence (verze 2013), na jehoţ základě Rada kvality ČR sestavila 
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 GRASSEOVÁ, M., DUBEC, R., ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou 
manažera : 33 nejpoužívanějších metod strategického řízení, s. 240. 
Obrázek 4: EFQM Model Excellence 
(Zdroj: MICHEK, S. Model excelence EFQM. [online].) 
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soubor následně pravidelně aktualizovaných norem a doporučení, jejichţ precizní 
dodrţování v organizaci je smyslem celého modelu.33  
Rada kvality České republiky je instituce ustavená usnesením vlády ČR 
č. 458 ze dne 10. 5. 2000 a funguje jako její poradní orgán. Podporuje rozvoj 
managementu a uplatňuje Národní politiku kvality. Je rovněţ garantem jiţ zmíněného 
programu NCK ČR, který kaţdoročně vyhlašuje. Do programu se můţe přihlásit 
jakákoliv organizace podnikatelského nebo veřejného sektoru, registrovaná v ČR, 
přičemţ získat lze dva stupně ocenění, obě platné po dobu tří let. Ocenění „perspektivní 
organizace“ je udělováno za účast v programu a je jakýmsi potvrzením snahy 
organizace o trvalé zvýšení kvality jejích činností. Vyšším stupněm je pak ocenění 
„úspěšná organizace“, které rovněţ potvrzuje účast v programu a značí navíc, 
ţe organizace jiţ v procesu zlepšování se dosáhla dobrých výsledků.34 
Six Sigma 
Jako součást širšího rámce TQM je někdy uváděn i přístup Six Sigma, vytvořený 
v 80. letech ve společnosti Motorola. Princip neustálého zlepšování se je v tomto 
modelu zaloţen na vyuţití statistických metod, jimiţ jsou analyzována data naměřená 
v organizaci. Kvalita je pak posuzována na základě proměnlivosti procesů, u nichţ jsou 
měřeny směrodatné odchylky. Cestou zvyšování kvality produktu je tedy eliminace 
jakéhokoliv plýtvání – jinými slovy zvyšování efektivity všech procesů.35 
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5 Balanced Scorecard – perspektiva zákazníků 
Koncept Balanced Scorecard (dále jen „BSC“), vytvořený autory Robertem 
S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem, je v současnosti jedním z nejvyuţívanějších 
nástrojů strategického řízení. Jeho hlavním účelem je formulace strategického zaměření 
a strategie, a to prostřednictvím stanovení specifických cílů vedoucích k hlavnímu cíli 
strategickému. Důleţitý inovativní prvek konceptu BSC spočívá v doplnění tradičních 
finančních ukazatelů, vypovídajících pouze o minulých finančních aktivitách podniku, 
o ukazatele hybných sil jeho budoucí výkonnosti.36 
Specifické cíle jsou stanovovány v rámci čtyř hlavních perspektiv, které spolu tvoří 
rámec BSC: 
 finanční perspektiva, 
 perspektiva zákazníků, 
 perspektiva interních procesů, 
 perspektiva učení se a růstu.37 
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 BÁČA, D. Balanced scorecard: Řízení strategie orientované na realizaci. [online].  
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5.1 Strategická mapa 
Uvedené čtyři perspektivy lze zobrazit v podobě tzv. strategické mapy, která 
vysvětluje jejich vzájemnou návaznost, jak je patrné z následujícího obrázku:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cíle „vyšší“ perspektivy jsou vţdy podporovány cíli perspektivy na niţší úrovni, 
přičemţ na úplném vrcholu této posloupnosti se nachází perspektiva finanční. Tato 
provázanost jednotlivých cílů zajišťuje navrţené strategii integritu. Z uvedeného je také 
Obrázek 5: Strategická mapa 
(Zpracováno na základě: GRASSEOVÁ, M., DUBEC, R., ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou 
manažera: 33 nejpoužívanějších metod strategického řízení, s. 111.) 
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patrné, ţe i podle přístupu BSC je zákazník faktorem přímo ovlivňujícím celkovou 
výkonnost podniku.38 
5.2 Podstata zákaznické perspektivy 
Základem zákaznické perspektivy je identifikace klíčových zákaznických a trţních 
segmentů. Právě určení cílových segmentů, na které se podnik zaměří, a stanovení 
hodnotových výhod, které budou těmto segmentům poskytovány, je podstatou 
transformace poslání a strategie podniku do specifických cílů v rámci zákaznické 
perspektivy. Zároveň jde o prevenci situace, kdy se podnik snaţí uspokojit úplně 
všechny své zákazníky, v důsledku čehoţ však není moţné v ţádném segmentu 
dosáhnout opravdu dobrých výsledků.39 
Analýza jednotlivých segmentů trhu a zákazníků vede k odhalení jejich 
specifických potřeb a požadavků, coţ je východiskem zajištění konkurenceschopnosti 
podniku a loajality jeho zákazníků. V rámci analýzy se pro kaţdý vybraný segment 
stanoví specifické cíle a měřítka. V zákaznické perspektivě je pouţíváno několik 
měřítek základních, doplněných tzv. hybnými silami výkonnosti, které v podstatě 
odpovídají na otázku, jak můţe podnik za účelem zvýšení podílu na trhu zvýšit 
spokojenost zákazníka.40 
Doporučeno je vyuţívat pět základních měřítek, jejichţ vzájemný vztah 
je znázorněn na následujícím obrázku: 
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Obrázek 6: Základní měřítka zákaznické perspektivy 
(Zpracováno na základě: KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: 
Strategický systém měření výkonnosti podniku, s. 65.) 
 
 
Z výše uvedeného obrázku je tedy patrné, ţe Kaplan a Norton při hodnocení 
obchodní výkonnosti podniku navrhují zohlednit kromě „tradičních“ měřítek 
zákazníkovy spokojenosti a loajality (tj. měřítko udrţení zákazníků) také podíl na trhu, 
schopnost získat nové zákazníky a zejména ziskovost zákazníků. 
Podíl na trhu a obratu 
Velikost trhu a podíl podniku na něm lze vyjádřit počtem zákazníků, objemem jimi 
utracených peněţních prostředků nebo počtem prodaných výrobků. U některých druhů 
výrobků však můţe být sloţité aţ nemoţné vymezit jedinou homogenní jednotku 
(např. prodej nábytku pro domácnosti), proto je v takových případech lepší měřit podíl 
na trhu z hlediska obratu. V ideálním případě je pak dobré zkombinovat více různých 
metod. Zdrojem informací mohou být např. informace průmyslových odborů nebo 
obchodních asociací, vládní statistiky a jiné veřejné zdroje. V některých případech však 
mohou být potřebné informace dostupné jen velmi obtíţně, např. pokud se jedná jen 
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o jeden konkrétní výrobek, ale nejsou k dispozici dostatečné údaje o struktuře obratu 
konkurentů.41 
Získávání nových zákazníků 
V získávání nových zákazníků spočívá základ růstové strategie podniku, přičemţ 
snahy o atrakci zákazníků by měly směřovat zejména do cílových segmentů. Míru 
přírůstku nových zákazníků lze měřit buď počtem nových zákazníků, nebo úhrnem 
trţeb od nich plynoucích. Zároveň lze měřit např. také náklady spojené se získáním 
jednoho nového zákazníka, poměr celkových zisků z prodejů novým zákazníkům 
k celkovým nákladům vynaloţeným při snaze o získání nových zákazníků apod.42 
Ziskovost zákazníků 
Dosaţení skvělých výsledků v ostatních čtyřech základních měřítkách automaticky 
neznamená, ţe zákazníci budou také ziskoví. Měřítko ziskovosti nutí podniky 
ke zváţení, zda dál poskytovat obzvláště náročné výrobky či sluţby, i kdyţ je zákazníci 
vyţadují, popř. jestli nezvýšit jejich cenu, aby byly vykompenzovány náklady na jejich 
produkci. Ziskovost zákazníka je také významným indikátorem efektivnosti veškerých 
marketingových aktivit, prováděných v rámci zlepšování výsledků ostatních čtyř 
měřítek.43 
Z hlediska ziskovosti a příslušnosti do určitého segmentu, lze zákazníky rozdělit 
do čtyř kvadrantů, jak ukazuje následující tabulka: 
 
Tabulka 1: Ziskovost cílových segmentů a zákazníků 
(Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření výkonnosti 
podniku, s. 69.) 
 
 
 
 
                                                 
41
 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 65-66. 
 NERUDA, R. Relevantní trh a otázky související v teorii a praxi soutěţního práva – 2. část. 
Právní rozhledy, s. 498-502. 
42
 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 66-67. 
43
  Tamtéţ, s. 68-69. 
zákazníci: ziskoví neziskoví 
cílové segmenty: udržet převést 
necílové segmenty: monitorovat eliminovat 
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Neziskoví bývají často novější zákazníci, coţ můţe být způsobeno náklady 
na jejich získání, které se vykompenzují aţ pozdějšími prodeji. V takových případech 
je nutné zváţit jejich růstový potenciál a hodnotit aţ jejich dlouhodobou ziskovost. 
Podnik by se samozřejmě měl zaměřit na zákazníky z cílových segmentů – ty ziskové 
si udrţet a ty neziskové převést do ziskových. U dlouhodobě neziskových cílových 
zákazníků je obvykle nutný zásah v podobě cenových změn jimi nejčastěji odebíraných 
výrobků a sluţeb, popř. zefektivnění jejich výroby nebo dodávek. Ziskové zákazníky 
z necílových segmentů je dobré si udrţet, ale zároveň je třeba monitorovat, jestli 
se kvůli svým poţadavkům nestávají zákazníky neziskovými, o které by podnik naopak 
neměl jevit přílišný zájem.44  
 
Nevýhodou základních měřítek je, ţe jejich výsledky jsou zpoţděné, a tudíţ 
je v době jejich zjištění jiţ nemoţné je ovlivnit. Také z nich není zřejmé, jak by mělo 
být dosaţeno ţádoucích výsledků, proto je potřeba zjistit, co je pro zákazníky 
v cílových segmentech hodnotovou výhodou. Za tímto účelem jsou měřeny v úvodu této 
práce jiţ zmíněné hybné síly výkonnosti – vlastnosti produktu, vztahy se zákazníky 
a celková image podniku.45 
 
 
  
                                                 
44
 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. BALANCED SCORECARD: Strategický systém měření 
výkonnosti podniku, s. 68-69. 
45
 Tamtéţ, s. 79. 
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6 Modely měření spokojenosti a loajality zákazníků 
Aby mohl analytik ve výzkumu spokojenosti a loajality zákazníků dosáhnout 
skutečně kvalitních výsledků, potřebuje vycházet z jasného konceptu (modelu) měření, 
zohledňujícího vzájemné působení zkoumaných veličin. Za tímto účelem dokonce 
mnoho států vytvořilo své vlastní Národní indexy spokojenosti zákazníků (dále jen 
„NISZ“), jeţ jsou dnes široce vyuţívány pro analýzu vztahu mezi zákazníkem 
a dodavatelem s cílem zvýšení podnikatelské efektivity. Mezi nejznámější patří NISZ 
Švédska, Německa, USA, Norska, Švýcarska a také Evropský index spokojenosti 
zákazníků.46 
6.1 Evropský index spokojenosti zákazníků 
Zmíněný Evropský index spokojenosti zákazníků (European Performance 
Satisfaction Index, dále jen „EPSI“) vychází z principů modelu excelence EFQM 
a pro měření spokojenosti zákazníků vyuţívá následující základní parametry: 
 image podniku (spolehlivost, důvěryhodnost, orientace na zákazníka, 
pokrokovost, vybavenost moderními technologiemi, atraktivita budov apod.), 
 očekávání zákazníka před jeho nákupem, 
 kvalita produktu a souvisejících služeb vnímaná zákazníkem (celkové 
hodnocení kvality včetně porovnání s konkurencí, míra shody s původními 
představami zákazníka, vnímané moţnosti zlepšení apod.), 
 hodnota vnímaná zákazníkem (poměr ceny a získané hodnoty), 
 spokojenost zákazníka (míra shody s ideální představou zákazníka), 
 stížnosti zákazníka (frekvence stíţností, způsob a kvalita reakce ze strany 
podniku), 
 loajalita zákazníka (záměry ohledně opětovného nákupu, popř. moţného 
doporučení dalším zákazníkům, pravděpodobnost změny dodavatele apod.).47 
 
Výše uvedené základní parametry jsou v modelu EPSI označovány za „latentní“ 
(tzn. „skryté“) proměnné. K jejich hodnotě lze přijít pomocí proměnných měřitelných, 
z nichţ je sestaven dotazník (jejich příklady jsou v předchozím výčtu uvedeny 
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  Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 15-17. 
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  Tamtéţ, s. 29-33. 
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v závorkách). Latentní proměnné jsou následně podrobeny definici jejich vzájemných 
vztahů a jsou vyjádřeny jejich váhy.48  
Podle nejkvalitnější verze modelu EPSI lze mezi těmito proměnnými nalézt 
aţ 13 základních vazeb, znázorněných na následujícím obrázku:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.2 Metodika měření spokojenosti zákazníků podle J. Nenadála 
V České republice se měřením spokojenosti zákazníků zabývá především 
J. Nenadál, který navrhuje postup sestávající z následujících kroků: 
1) definování zákazníka firmy,  
2) definování poţadavků a znaků spokojenosti zákazníků,  
3) vytvoření dotazníků pro měření spokojenosti zákazníků,  
4) stanovení rozsahu dotazovaných zákazníků,  
5) výběr nejvhodnější metody pro sběr dat,  
6) vyhodnocení získaných dat o spokojenosti zákazníků,  
7) vyuţití výsledků měření pro zlepšovací procesy.49 
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  Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie k praxi : výstup 
z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004, s. 33. 
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  NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 67. 
Obrázek 7: Vazby mezi základními parametry v modelu EPSI 
(Zdroj: Kolektiv autorů. Modely měření a zlepšování spokojenosti zákazníků : od teorie 
k praxi : výstup z projektu podpory jakosti č. 4/12/2004,  s. 33.) 
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1) Definování zákazníka  
Jde o klíčovou činnost celého měření, protoţe její výsledek má následně vliv 
na jeho další průběh a také na jeho celkové náklady. Z pohledu moderního 
managementu jakosti je zákazníkem podniku je kaţdý, komu podnik odevzdává 
výsledky své vlastní práce, tedy zákazníci externí (odběratelé, zprostředkovatelé 
a koneční spotřebitelé výrobků a sluţeb) i interní (zaměstnanci firmy).50 
2) Definování požadavků a znaků spokojenosti zákazníků  
Poţadavkem zákazníka se rozumí jeho potřeby a očekávání, která srozumitelně 
interpretuje dodavateli za účelem jejich naplnění. Interpretace je zajišťována 
prostřednictvím tzv. znaků spokojenosti týkajících se daného výrobku nebo sluţby. 
Právě díky těmto znakům lze pocity a názory zákazníků převést do čísel.51 
Znaky spokojenosti lze identifikovat buďto nepříliš objektivně zaměstnanci 
podniku, kteří se snaţí vţít do role budoucího zákazníka a sami identifikovat znaky 
spokojenosti, nebo metodu, kterou J. Nenadál označuje jako „naslouchání hlasu 
zákazníka“. Tato metoda spočívá v práci se skupinou potenciálních zákazníků, přičemţ 
je moţno pouţít čtyři způsoby komunikace - diskuze v ohniskových skupinách, přímé 
rozhovory s jednotlivci, dotazníky a tzv. metodu kritických událostí.52  
Metoda kritických událostí 
Kritickou událostí se rozumí konkrétní výpověď zákazníka o zkušenosti (pozitivní 
či negativní) s určitým výrobkem nebo sluţbou. Výpověď musí pocházet od přímého 
vlastníka dané zkušenosti, musí být jednoznačná a musí obsahovat popis chování 
daného výrobku nebo poskytovatele sluţby.  
Postup této metody lze velmi zjednodušeně popsat jako třídění od zákazníků 
zjištěných pozitivních a negativních kritických událostí vztahujících se k danému 
produktu, a to ve dvou fázích – v prvním třídění jsou na základě společných 
charakteristik nalezeny znaky spokojenosti, ze kterých jsou následně druhým 
roztříděním odvozeny konkrétní poţadavky zákazníků. Celý proces třídění by ideálně 
měl být přezkoumán dvěma nezávislými odborníky. Další moţností kontroly 
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je jiţ před začátkem prvního třídění vyloučit náhodně vybraných 10 % kritických 
událostí, které by na konci celého procesu mělo být moţné přiřadit k jednotlivým 
nalezeným poţadavkům.53 
3) Vytvoření dotazníků pro měření spokojenosti zákazníků  
Dotazníky jsou vyuţívány pro nepřímé kontaktování zákazníků, ale často také jako 
„osnova“ pro tazatele při kontaktu přímém.54 
Formulace otázek dotazníku 
Aby bylo moţné efektivně zhodnotit pocity a názory zákazníků, otázky by se měly 
týkat jak celkové spokojenosti zákazníků, tak jednotlivých znaků spokojenosti. Chybět 
by neměly také otázky směřující k získání potřebných základních informací 
o dotazovaném zákazníkovi. Počet otázek by přitom měl být co nejniţší a jednotlivé 
otázky by měly být formulovány pokud moţno krátce, srozumitelně a jednoznačně.55 
Volba formátu dotazníku 
Tvůrce dotazníku má na výběr ze dvou pouţívaných formátů – tzv. checklist 
a tzv. Likertův formát. První z uvedených spočívá v odpovědích typu „ano“-„ne“, 
přičemţ spokojenost zákazníka je přímo úměrná počtu kladných odpovědí. Tento 
formát je lehce vyhodnotitelný, vypovídací schopnost takového dotazníku je však 
omezená. Likertův formát je zaloţen na škálovém hodnocení, kdy krajní meze stupnice 
vyjadřují absolutní spokojenost, resp. nespokojenost.56 
Specifikace vstupních informací pro dotazované zákazníky 
Vstupní informace dotazníku mají respondentovi poskytnout zejména vysvětlení 
účelu dotazníku, instrukce pro jeho vyplnění, informace o způsobu jeho vyhodnocení, 
popř. zde mohou být obsaţeny i motivační poznámky apod. Jde v podstatě o veškeré 
informace, které by dotazovanému při přímém kontaktu podal tazatel.57 
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Definitivní uspořádání dotazníku 
Je vhodné rozdělit dotazník do tří částí, a to na všeobecné otázky týkající 
se dotazovaného zákazníka (např. věk, pohlaví, důvod nákupu, popř. u průmyslových 
zákazníků např. velikost podniku, charakter jeho činnosti apod.), na otázky zaměřené 
na míru spokojenosti s jednotlivými znaky a na souhrnné otázky týkající se jak celkové 
spokojenosti, tak budoucích záměrů zákazníka. Druhá z uvedených skupin otázek 
by měla představovat nosnou část dotazníku, je však dobré vyvarovat se přílišného 
mnoţství otázek (a to i v případě existence velkého mnoţství znaků spokojenosti), 
neboť s rostoucí délkou dotazníku klesá pravděpodobnost kladné odezvy ze strany 
respondentů.58 
4) Stanovení rozsahu dotazovaných zákazníků  
Celkový počet zákazníků je u mnoha podniků příliš vysoký na to, aby bylo 
bez extrémně vysokých nákladů moţné kontaktovat všechny. Proto je z nich potřeba 
vybrat pouze tzv. reprezentativní vzorek. To lze provést např. pomocí metody Census, 
která je pouţitelná pro podniky s niţším počtem zákazníků (cca do 100), neboť spočívá 
v dotazování všech zákazníků podniku, metody úsudkové, která vychází čistě 
ze zkušeností „vzorkovatele“, vyuţívajícího při tvorbě reprezentativního vzorku pouze 
svůj vlastní logický úsudek, nebo pomocí některé ze statistických metod, zaloţených 
na náhodném výběru zákazníků do vzorku.59 
Určení velikosti reprezentativního vzorku 
Další důleţitou otázkou kromě volby metody vzorkování je určení velikosti 
reprezentativního vzorku, přičemţ by měly být zohledněny následující tři faktory:  
 stupeň spolehlivosti vzorku (předem stanovená poţadovaná míra shody údajů 
získaných od zákazníků v reprezentativním vzorku s údaji, které by byly získány 
od kompletního souboru zákazníků), 
 přípustná chyba výběru (odraz předem stanovené poţadované míry přesnosti 
měření spokojenosti zákazníků na reprezentativním vzorku), 
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 směrodatná odchylka spokojenosti zákazníků (vyjádření variability výsledků 
získaných měřením ve srovnání s průměrnou naměřenou hodnotou); vypočítá 
se následujícím vztahem: 
  √
∑      ̅ 
 
   
   
  . 
Při stanovení, popř. zjištění hodnot výše uvedených veličin, lze vhodnou velikost 
reprezentativního vzorku stanovit na základě následujícího vztahu: 
  
       
    
 , 
kde: PCH – přípustná chyba. 
 
Problémem tohoto způsobu výpočtu je fakt, ţe určení směrodatné odchylky vychází 
z historických dat, tzn. z předchozích měření. Pokud se tedy jedná o první měření 
spokojenosti zákazníků, lze tento výpočet pouţít pouze za předpokladu, ţe bude 
nejdříve provedeno několik pilotních měřicích projektů se zákazníky, jejichţ počet bude 
určen jinak neţ na základě výpočtu.60 
5) Výběr nejvhodnější metody pro sběr dat  
Volba metody sběru dat od zákazníků by se měla odvíjet od počtu dotazovaných 
zákazníků, rozsahu zdrojů uvolněných vedením podniku pro účely daného měření, 
technických moţností podniku a od poţadované návratnosti dotazníků.61  
V praxi jsou nejčastěji vyuţívány následující metody: 
 telefonický rozhovor  
- výhody: zejména vysoká míra odezvy, moţnost okamţitého vyhodnocení; 
- nevýhody: vysoká nákladovost, obtíţnější přístup k telefonním číslům 
zákazníků; 
 zasílání dotazníků klasickou poštou  
- hlavní výhoda: relativně nízké náklady;  
- nevýhody: nízká míra odezvy, nutnost motivovat zákazníky; 
 zasílání dotazníků elektronickou poštou  
- výhody: minimální náklady, moţnost okamţitého vyhodnocení; 
- nevýhody: ne všichni zákazníci mají přístup k Internetu; 
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 osobní rozhovor  
- výhoda: vysoká odezva;  
- nevýhody: vysoké náklady – zejména při větší vzdálenosti zákazníků; 
 dotazování zákazníků po jejich nákupu zboží nebo služby  
- výhoda: nízké náklady;  
- nevýhody: velmi nízká odezva, vytvoření reprezentativního vzorku 
je prakticky nemoţné.62 
6) Vyhodnocení získaných dat o spokojenosti zákazníků  
Po sebrání dat má analytik hned několik moţností jak s nimi naloţit. 
Lze je například přehledně uspořádat do tabulky a pro kaţdý ze znaků spokojenosti 
vypočíst výběrový (aritmetický) průměr a směrodatnou odchylku. Díky tomu lze 
následně identifikovat nejlépe hodnocený znak, a to jak na základě nejvyšší hodnoty 
výběrového průměru, tak podle nejmenšího rozptylu v názorech jednotlivých zákazníků. 
Z tabulky je moţné vyčíst i mnoho dalších skutečností o míře spokojenosti 
s jednotlivými znaky, porovnávat znaky mezi sebou, zjistit jejich podíl na celkové 
spokojenosti zákazníka apod.63 
Další, celosvětově velmi rozšířenou formou vyhodnocování získaných dat jsou 
tzv. indexy spokojenosti zákazníků, přičemţ existuje mnoho podobných modelů. 
J. Nenadál64 uvádí následující postup výpočtu indexu vniklého při katedře kontroly 
a řízení jakosti na VŠB-TU Ostrava:  
 V dotaznících se pouţívá vícestupňová Likertova škála a u jednotlivých znaků 
spokojenosti se určuje jejich závaţnost. 
 Vztah pro výpočet indexu spokojenosti zákazníka je následující: 
    
          
   
 ,  
kde   Iss  -  dílčí index spokojenosti zákazníka se znaky sluţeb, 
 Isv  -  dílčí index spokojenosti zákazníka se znaky výrobku, 
 k  -  konstanta pro vyjádření podílu znaků spokojenosti daného výrobku 
  na celkové spokojenosti zákazníka.65 
                                                 
62
  NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 96. 
63
  Tamtéţ, s. 100-104.  
64
  Tamtéţ, s. 97-100. 
65
  Tamtéţ, s. 98. 
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 Vztah pro výpočet dílčího indexu spokojenosti zákazníka se znaky sluţeb: 
    ∑       
 
    , 
kde N   - počet znaků spokojenosti zákazníků se sluţbami, 
 wis -  váha i-tého znaku spokojenosti se sluţbami, přičemţ platí, ţe 
     ∑    
 
      , 
 Si   - hodnocení spokojenosti s i-tým znakem sluţeb vybranými   
  zákazníky, přičemţ platí, ţe:     
∑    
 
   
 
 , kde: 
 Six  - hodnocení i-tého znaku spokojenosti se sluţbami x-tým   
  zákazníkem, 
 n   - velikost vzorku, tzn. celkový počet dotazovaných zákazníků.66  
 
 Vztah pro výpočet dílčího indexu spokojenosti zákazníka se znaky výrobku: 
    ∑       
 
    , 
kde  M  - celkový počet znaků spokojenosti zákazníka s výrobkem, 
 wjv - váha j-tého znaku spokojenosti s výrobkem, přičemţ i zde platí, ţe: 
     ∑    
 
      , 
 Vj   - hodnocení spokojenosti s j-tým znakem výrobku vybranými  
  zákazníky, přičemţ platí, ţe:    
∑    
 
   
 
 , kde: 
 Vjx  - hodnocení j-tého znaku spokojenosti s výrobkem x-tým   
  zákazníkem, 
 n  - velikost vzorku.67 
7) Využití výsledků měření pro zlepšovací procesy  
Negativní trendy ve vývoji spokojenosti zákazníků jsou varováním pro vedení 
společnosti před brzkým vznikem ekonomických problémů a zároveň jsou to podněty 
pro neustálé zlepšování se a tím zvyšování spokojenosti a loajality zákazníků, 
coţ umoţňuje dosáhnout dlouhodobé ekonomické úspěšnosti podniku.68  
                                                 
66
 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 98-99. 
67
  Tamtéţ, s. 99. 
68
  Tamtéţ, s. 104-105. 
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ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE              
A VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
7 Vlastní měření obchodní výkonnosti 
Jak jiţ bylo v teoretické části práce několikrát zmíněno, zákazník jakoţto zdroj 
obratu podniku je klíčovým faktorem jeho obchodní i celkové výkonnosti. Proto 
bude praktická část této práce zaměřena z velké části právě na měření spokojenosti 
a loajality zákazníků dotčeného podniku. Potřebná měkká data pro tato měření budou 
od zákazníků získána prostřednictvím strukturovaného dotazníku. Jeho tvorba bude 
vycházet především z metodiky doporučované J. Nenadálem, přičemţ významnou 
inspirací, co se týče zejména struktury dotazníku, bude rovněţ Evropský index 
spokojenosti zákazníků (EPSI) a koncept BSC. Na základě sebraných dat bude 
vypočten index spokojenosti zákazníků a krátce zhodnocena bude také jejich loajalita. 
Do hodnocení výkonnosti podniku bude začleněna i analýza dalších tří měřítek 
uváděných Kaplanem a Nortonem v rámci konceptu BSC, a to podílu na trhu, získávání 
nových zákazníků a ziskovosti zákazníků.  
Výsledky měření posléze poslouţí jako základní podklad pro zpracování 
zlepšovacích návrhů. 
 
7.1 Tvorba dotazníku 
Definování zákazníka firmy 
Jak jiţ bylo uvedeno dříve, zákazníky dotčeného podniku jsou především zemědělci 
a vinaři, a to jak soukromí podnikatelé, tak malé a střední podniky. Jejich prioritou 
je sniţování nákladů, coţ znamená nejen nízkou pořizovací cenu techniky 
a souvisejících sluţeb, ale také jejich vysokou kvalitu, která sniţuje potřebu 
dodatečných nákladů (např. na opravy).  
Definování znaků spokojenosti zákazníků 
Metodu „naslouchání hlasu zákazníka“, kterou pro tento krok doporučuje 
J. Nenadál, nebylo moţné z časových a organizačních důvodů realizovat, proto 
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se autorka této práce pokusila znaky spokojenosti zákazníků definovat sama, 
a to na základě vlastního logického úsudku a konzultace s vedením podniku. 
Kompletace základních parametrů byla inspirována rovněţ modelem EPSI (Evropský 
index spokojenosti zákazníků) a přiřazování měřitelných parametrů následně vycházelo 
zejména ze sloţek hodnoty pro zákazníka podle konceptu BSC (tj. kvalita, cena, 
funkčnost a čas). 
Stanovené základní parametry spokojenosti, které by za pouţití terminologie 
J. Nenadála odpovídaly jednotlivým poţadavkům zákazníka, a zejména pak jim 
přiřazené měřitelné parametry, které odpovídají jednotlivým znakům spokojenosti, jsou 
uvedeny v následující tabulce: 
 
Tabulka 2: Souhrnné a měřitelné parametry spokojenosti zákazníků 
(Zdroj: vlastní zpracování.) 
 
základní (souhrnné) parametry měřitelné parametry 
spokojenost 
zákazníka s 
jednotlivými 
znaky 
spokojenosti 
způsobilost obchodních 
zástupců (průběh obchodní 
komunikace) 
odborná způsobilost obchodních zástupců 
vstřícnost vystupování obchodních zástupců 
profesionalita chování obchodních zástupců 
kvalita zboží vnímaná 
zákazníkem 
spolehlivost (tj. funkčnost) techniky 
rychlost dodání techniky 
míra shody s původními představami 
kvalita zaškolení obsluh 
kvalita servisních služeb 
vnímaná zákazníkem 
odborná způsobilost servisních pracovníků 
ochota a vstřícnost servisních pracovníků 
rychlost reakce servisního oddělení 
rychlost dodávky náhradních dílů 
stížnosti zákazníka přístup podniku k vyřizování stížností 
celková 
spokojenost 
celková image podniku Důvěryhodnost 
hodnota vnímaná 
zákazníkem 
poměr ceny a získané hodnoty 
naplnění zákazníkových 
původních očekávání 
míra shody s původními představami 
loajalita 
zákazníka 
budoucí záměry 
záměry ohledně opětovného nákupu 
možnost doporučení podniku 
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Volba formátu a sestavení otázek dotazníku  
Pro dotazník byl zvolen Likertův formát, neboť má lepší vypovídací schopnost 
neţ checklist. U většiny otázek bude škála nastavena v rozmezí 1-5, přičemţ bude platit, 
ţe čím vyšší číslo, tím vyšší míra spokojenosti s daným znakem. 
Specifikace vstupních informací pro dotazované zákazníky  
Vstupní informace budou kontaktovanému zákazníkovi předány v úvodu 
telefonického rozhovoru, přičemţ jako účel dotazníku bude uveden průzkum 
spokojenosti zákazníků dotčeného podniku s cílem zkvalitnění poskytovaných sluţeb. 
Zákazník bude dále informován o průměrné délce trvání rozhovoru (cca 6-7 minut), o 
počtu otázek dotazníku a o způsobu jejich zodpovídání. 
Formulace otázek dotazníku a jejich uspořádání  
Otázky týkající se osoby zákazníka do dotazníku zahrnuty nebyly, protoţe 
obdrţené kontakty náleţí jiţ k přesně specifikované skupině osob. 
Formulace jednotlivých otázek vycházela z výše definovaných znaků spokojenosti. 
Ve snaze o co nejniţší počet otázek však byly některé znaky nakonec vynechány. První 
tři otázky jsou zaměřeny na činnost obchodních zástupců: 
1) Jak byste zhodnotil/a úroveň odborných znalostí obchodních zástupců? 
 1 2 3 4 5 
 velmi špatná    velmi dobrá 
2) Jak byste zhodnotil/a vstřícnost vystupování obchodních zástupců? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nepříjemné    velmi příjemné 
3) Jak byste zhodnotil/a celkovou profesionalitu (vč. dochvilnosti apod.) 
obchodních zástupců? 
 1 2 3 4 5 
velmi neprofesionální    velmi profesionální 
 
Další skupina otázek je zaměřena na samotnou techniku a další důleţité aspekty 
s ní související, přičemţ bylo rozhodnuto o vynechání míry naplnění původních 
očekávání, neboť podobná otázka bude poloţena ohledně celkové spokojenosti: 
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4) Jak hodnotíte Vámi zakoupenou techniku z hlediska spolehlivosti (funkčnosti)? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nespolehlivá    velmi spolehlivá 
 
5) Jak jste spokojen/a s rychlostí dodávky Vámi objednané techniky 
po objednávce? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nespokojen/a    velmi spokojen/a 
 
6) Jak jste spokojen/a s kvalitou zaškolení budoucích uţivatelů techniky? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nespokojen/a    velmi spokojen/a 
 
Třetí skupina otázek se týká servisního oddělení: 
7) Jak byste zhodnotil/a odbornou způsobilost servisních pracovníků? 
 1 2 3 4 5 
 velmi špatná    velmi dobrá    
8) Jak byste zhodnotil/a chování servisních pracovníků (vstřícnost, ochota apod.)? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nepříjemné    velmi příjemné 
9) Jak jste spokojen/a s rychlostí reakce servisního oddělení na Vaše poţadavky? 
 1 2 3 4 5 
velmi nespokojen/a   velmi spokojen/a 
10) Jak jste spokojen/a s rychlostí dodávky náhradních dílů? 
 1 2 3 4 5 
 velmi nespokojen/a    velmi spokojen/a 
 
Otázka týkající se řešení stíţností ze strany podniku byla rovněţ vynechána, 
protoţe stíţnosti se ve valné většině případů týkají funkčnosti techniky a jakoţto 
poţadavky záručních oprav by se tudíţ pro účely tohoto dotazníku daly zahrnout 
do činnosti servisního oddělení. 
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Další skupina otázek se jiţ týká celkové spokojenosti zákazníka, vynechána však 
byla otázka důvěryhodnosti podniku, neboť lze předpokládat, ţe spokojenost zákazníků 
se odrazí v jejich odpovědích ohledně jejich budoucích záměrů:  
11) Odpovídá podle Vás cena nabízené techniky a souvisejících sluţeb jejich 
kvalitě? 
 1 2 3 4 5 
 technika a služby  ceny odpovídají  technika a služby 
 jsou drahé    jsou levné 
12) Nakolik podnik splnil Vaše původní očekávání? 
  1  3  5 
  nesplnil  splnil  předčil  
 
Poslední skupina otázek zkoumá loajalitu zákazníků a je tedy zaměřena na jejich 
budoucí záměry ohledně podniku: 
13) Budete-li příště nakupovat, s jakou pravděpodobností u tohoto podniku? 
 1 2 3 4 5 
 ( 0 % ) ( 25 % ) ( 50 % ) ( 75 % ) ( 100 % ) 
 určitě ne    určitě ano 
14) Doporučil byste tento podnik svým obchodním partnerům a známým? 
 1 2 3 4 5 
 ( 0 % ) ( 25 % ) ( 50 % ) ( 75 % ) ( 100 % ) 
 určitě ne    určitě ano 
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7.2 Sběr dat 
Výběr zákazníků do reprezentativního vzorku  
Vzhledem ke značné míře diverzifikace podniku, co se týče druhů prodávané 
techniky, byl pro měření spokojenosti vybrán pouze jeden konkrétní segment zákazníků 
a výsledky měření následně zobecnit na všechny zákazníky podniku. Po konzultaci 
s vedením podniku byli jako dotazovaná skupina zvoleni zákazníci, kteří u dotčeného 
podniku zakoupili alespoň jeden kolový traktor a stále jej pouţívají pro svou 
zemědělskou činnost. 
Vedoucí servisu poskytl pro účely telefonického dotazníku 96 kontaktních čísel. 
Pro výběr zákazníků do reprezentativního vzorku byla proto zvolena metodu Census, 
spočívající v dotazování všech zákazníků, díky čemuţ nebylo potřeba řešit problém 
stanovení velikosti reprezentativního vzorku. 
Zvolená metoda sběru dat 
Jako metoda sběru dat byl zvolen telefonický dotazník, který je sice poměrně 
časově náročný, slibuje však vyšší míru odezvy ze strany zákazníků, která je pro účely 
tohoto měření klíčová.  
Důleţitým rozhodnutím byl výběr cílové osoby, která měla být dotazována. 
U „malých“ soukromých zemědělců je velmi často majitel techniky i její praktický 
uţivatel jedinou osobou, tudíţ bylo potřeba tento problém řešit. U zemědělských 
podniků je však situace většinou odlišná. Po logické úvaze autorky a konzultaci 
s vedením podniku byli v případě zemědělských podniků jako cílové osoby vybráni 
jejich ředitelé, neboť jsou to právě oni, kdo rozhoduje o investicích do techniky. Navíc 
lze předpokládat, ţe budou od svých zaměstnanců, kteří s technikou pracují, dobře 
informování o všech pozitivních i negativních skutečnostech, s uţíváním dané techniky 
spojených. 
Z celkového počtu 96 zákazníků se jich 8 nepodařilo vůbec kontaktovat. Spolupráci 
pak odmítlo 33 z nich. Celkem byly tedy získány odpovědi od 55 zákazníků. Tabulka 
s veškerými sebranými daty je uvedena v přílohách. 
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7.3 Vyhodnocení získaných dat 
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